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VON  KLEIIN- UND  MIITTELBETRIIEBEN
Internationale Kooperationen entstehen, wenn selbständige Unternehmen
mit Sitz in verschiedenen Ländern zu einem gemeinsamen Zweck die Er-
füllung von Teilaufgaben im Rahmen wettbewerblicher Vorschriften verein-
baren. Kleine und mittlere Unternehmen, die internationale Kooperationen
eingehen, verfolgen damit meist das Ziel der Markterweiterung im Aus-
land. Neben dem verstärkten Export aus deutschen Werken und der Grün-
dung eigener Tochtergesellschaften im Ausland zählt die Zusammenarbeit
mit ausländischen Partnern zu den wesentlichen Strategien der Internatio-
nalisierung im Wirtschaftssektor der Klein- und Mittelbetriebe.
VIELFALT VON KOOPERATIONEN
Internationale Kooperationen bieten ein breites Spektrum von Lösungen
für die unterschiedlichen Ausgangs- und Problemlagen der Unternehmen.
Die Vielfalt der Handlungsmöglichkeiten spiegelt sich auch in den reali-
sierten Kooperationen kleiner und mittlerer Unternehmen wider. Um das
weite Feld zu strukturieren, lassen sich drei Merkmale von Kooperationen
unterscheiden: Vertragsformen, Inhalte des Leistungsaustauschs und
Charakteristiken der Partner.
Hinsichtlich der Vertragsformen werden internationale Kooperationen mit
und ohne Kapitalbeteiligung, in Form von Unternehmensbeteiligungen und
Joint Ventures, Lizenzvergaben, Subcontracting und Rahmenverträgen
eingegangen.
Die Inhalte des Leistungsaustauschs lassen sich sehr unterschiedlich ge-
stalten und decken eine große Spanne möglicher Konstellationen ab. Rea-
lisierte internationale Kooperationen beziehen sich auf einzelne oder meh-
rere betriebliche Funktionen: den Vertrieb, die Produktion, die Montage
oder die Forschung und Entwicklung. Sie variieren stark hinsichtlich der
zeitlichen Intensität und des Umfangs der Interaktionen. Sie richten sich









teils auf den Austausch von Markt- und Produktinformationen, teils auf die
Vermittlung von Kunden, auf den Transfer von Know-how oder auch auf
kompliziert ineinandergreifende Produktionsprozesse und regelmäßige
Zulieferungen. Die Produktionsprozesse ausländischer Partner können
parallel oder auch komplementär, d.h. nicht konkurrenziell, zum Stamm-
werk verlaufen. Sie können die gleichen oder andere Standardisierungs-
grade und Seriengrößen als im Stammwerk aufweisen.
Bezogen auf die Charakteristiken der Partner wird ebenfalls in sehr unter-
schiedlichen Konstellationen gearbeitet. Die Unternehmen gehen Koope-
rationen sowohl mit einem als auch mit mehreren ausländischen Partnern
in einem oder mehreren Ländern ein. Dabei geht die geographische
Reichweite der Aktivitäten von nahe gelegenen Standorten in den euro-
päischen Nachbarländern bis hin zu weit entfernten Standorten. Die insti-
tutionellen und soziokulturellen Differenzen können außerordentlich groß
oder eher gering sein. Die Qualifikationen des Personals bei den ausländi-
schen Partnern können sehr viel niedriger oder ähnlich denen im Stamm-
werk sein. Die Unternehmen können eine aktive oder eher reaktive Rolle
in der Kooperationsbeziehung spielen.
Abbildung 1: Merkmale von Kooperationen
Unter dem Begriff internationale Kooperationen kleiner und mittlerer Un-
ternehmen sind somit äußerst unterschiedliche Einzelfälle zusammenge-
faßt. Jede Kooperation mit einem ausländischen Partner hat dementspre-
chend eigene Besonderheiten bezüglich der Chancen, die sie bietet, und
der Probleme, für die Lösungen zu finden sind. Trotz dieser unübersehba-
ren Vielfalt realisierter, geplanter und potentiell möglicher Kooperationen
lassen sich einige Aussagen machen, die für die Gesamtheit grenzüber-
schreitender Zusammenarbeit kleiner und mittlerer Unternehmen gelten.
CHANCEN INTERNATIONALER KOOPERATIONEN
In vielfacher Hinsicht sind internationale Kooperationen für kleine und
mittlere Unternehmen von Vorteil. Häufig werden für Klein- und Mittelbe-
triebe umfassendere Auslandsaktivitäten überhaupt erst durch die grenz-
überschreitende Zusammenarbeit möglich1. Die Chancen internationaler
Kooperationen stehen heute nicht mehr in Frage.
Für Unternehmen, die eine Markterweiterung durch Produktionspräsenz im
Ausland anstreben, eröffnen internationale Kooperationen die Möglichkeit,
die Risiken einer weitreichenden Kapitalbindung – wie bei der Gründung
einer Tochtergesellschaft – zu umgehen und die Flexibilität zu erhalten.
Kooperationsabkommen können je nach der unternehmerischen Situation
individuell gestaltet sein und im Verlauf der Zusammenarbeit revidiert und
angepaßt werden. Bindungsentscheidungen sowohl in Fragen des Kapi-
taleinsatzes und der Wahl des Auslandsstandortes als auch in organisato-
rischer, fertigungstechnischer sowie beschaffungs- und absatzmarktbezo-
gener Hinsicht können stufenweise aufgebaut werden. Dadurch ist es










den Unternehmen möglich, für künftige Entwicklungen weitere Hand-
lungsalternativen offenzuhalten und nachteilige Effekte von vornherein
weitgehend auszuschalten.
In weit entfernten Regionen Nord- und Südamerikas und Asiens oder in
osteuropäischen Ländern lassen sich die größeren Anpassungsprobleme
besser mit Hilfe einheimischer Partner bewältigen. Teilweise müssen Ko-
operationen mit lokalen Unternehmen auch deshalb eingegangen werden,
weil Importbeschränkungen und Local-content-Auflagen zu berücksichti-
gen sind.
Ein besonderer Vorteil internationaler Kooperationen besteht außerdem
darin, daß sie Chancen bieten, die typischen Defizite kleiner und mittlerer
Unternehmen bei der Bearbeitung ausländischer Märkte zu mindern. Die
Unternehmen können ihre schwache Ausgangsposition im Ausland, die
mangelnden Geschäftsbeziehungen vor Ort und die fehlende Reputation
überwinden. Sie können mit Hilfe von ausländischen Partnern Marktein-
tritte beschleunigen, regionale Vertriebswege besser erschließen, ihr tech-
nisches Know-how länderspezifisch ergänzen und Prestigegewinne ge-
genüber Wettbewerbern erreichen.
Unternehmen, die systematisch die marktspezifischen Kenntnisse auslän-
discher Partner einbeziehen, können Fehleinschätzungen der jeweiligen
Marktsituation vermeiden und adäquater auf Veränderungen reagieren.
Insgesamt verbessern sich für sie die Prognosemöglichkeiten, so daß
Marktbearbeitung und Produktentwicklung für internationale Märkte besser
geplant und gezielt verfolgt werden können.
Abbildung 2: Chancen internationaler Kooperationen
Die Vorsprünge ausländischer Partner hinsichtlich des Marktwissens und
der darauf bezogenen technischen Lösungen können von den kooperie-
renden Unternehmen für fortwährende Lernprozesse genutzt werden. Da-
mit eröffnet sich eine weitere wichtige Chance, die mit internationalen Ko-
operationen verbunden ist.
LERNPOTENTIALE INTERNATIONALER KOOPERATIONEN
Grundsätzlich enthalten alle Formen der Zusammenarbeit mit ausländi-
schen Partnern hohe Lernpotentiale. Durch diese Tatsache kommt inter-
nationalen Kooperationen im Verbundvorhaben zur „Erhöhung der Globa-
lisierungsfähigkeit von Fach- und Führungskräften kleiner und mittlerer
Unternehmen (ErGo)“ eine besondere Bedeutung zu. Sie sind hinsichtlich
der Lerneffekte, die sich für die gesamte Belegschaft aus der täglichen
Zusammenarbeit ergeben können, den anderen Strategien der Internatio-
nalisierung überlegen.
Internationale Kooperationen ermöglichen es kleinen und mittleren Unter-
nehmen, aus ihren vorgegebenen personellen Begrenzungen herauszu-
treten und ohne besondere Kosten durch die Nutzung externer personeller
Ressourcen neue Kenntnisse und Fähigkeiten zu erwerben.
Die Kenntnisse ausländischer Partner können dazu beitragen, die eigenen











Kenntnisse über die Nachfragepräferenzen der ausländischen Kunden zu
vertiefen und Erfahrungen mit national gebundenen Verkaufsstrategien
und -techniken aufzubauen. Im Umgang mit ausländischen Partnern las-
sen sich insbesondere auch die fremdsprachlichen und interkulturellen
Kompetenzen der Belegschaften erhöhen, die für die erfolgreiche Bear-
beitung internationaler Märkte notwendig sind.
Den Unternehmen ist es auf diese Art möglich, Schritt für Schritt Erfahrun-
gen zu sammeln, Unsicherheiten über Anforderungen der Zielmärkte zu
überwinden und Informationsasymmetrien gegenüber Kooperationspart-
nern abzubauen. Die Umsetzung des lokalen Know-hows der Kooperati-
onspartner trägt somit nicht nur zur Verringerung des wirtschaftlichen Risi-
kos von Auslandsaktivitäten bei, sondern kann auch zu einer erheblichen
Qualifikations- und Kompetenzerweiterung der hiesigen Belegschaften
führen.
RISIKEN INTERNATIONALER KOOPERATIONEN
Trotz dieser offensichtlichen Vorteile internationaler Kooperationen ent-
scheiden sich international aktive kleine und mittlere Unternehmen sehr
viel häufiger und leichter für andere Wege der Markterweiterung. Entweder
wird auf herkömmlichen Lösungen aufgesetzt, d.h. der Export vom
Stammwerk ins Ausland verstärkt. Oder es wird – ohne den Lernschritt der
Kooperation – direkt in selbstbestimmte Formen der Internationalisierung,
d.h. in die Gründung eigener Vertriebs- oder Produktionsstätten, investiert.
Gründe für die Zurückhaltung kleiner und mittlerer Unternehmen gegen-
über der Zusammenarbeit mit internationalen Partnern liegen zum einen in
dem bekannten mittelständischen Unabhängigkeitsstreben und sind zum
anderen darin begründet, daß Kooperationen auch erhebliche Gefahren
bergen und die Unternehmensexistenz gefährden können.
Gefahren sind vor allem in den eingeschränkten Kontrollmöglichkeiten zu
sehen, die sich auf mehreren betrieblichen Handlungsfeldern nachteilig
auswirken können. Mangelnder Einfluß auf den Partner kann zu Verlusten









Verluste von Kapital und Marktposition
Lücken im Know-how-Schutz
Zeitaufreibende Halblösungen
Gegenläufige Interessen der Partner
Ineffizienzen des ausländischen Managements
Abbildung 3: Risiken internationaler Kooperationen
Aus der Sicht vieler Unternehmen besteht außerdem das Problem, daß
ausländische Partner zu ihren Ungunsten handeln könnten. Oder sie be-
fürchten, daß sie die Ineffizienzen der lokalen Managementpraxis mittragen
müssen.
Ob die Zurückhaltung kleiner und mittlerer Unternehmen gegenüber inter-
nationalen Kooperationen im Einzelfall auf eine realistische Einschätzung
der Schwierigkeiten und Grenzen oder auf die mangelnde Kenntnis der
vielen Chancen und Gestaltungsmöglichkeiten zurückzuführen ist, läßt
sich kaum feststellen. Es besteht jedoch kein Zweifel daran, daß den ho-







unterschätzende Probleme gegenüberstehen. Diese richtig abzuwägen, ist
im Einzelfall häufig nur schwer möglich.
Die Zurückhaltung gegenüber internationalen Kooperationen spiegelt sich
auch bei den zehn Industriepartnern wider, die am ErGo-Verbundvorhaben
zur Erhöhung der Globalisierungsfähigkeit beteiligt sind. Nur zwei Unter-
nehmen haben Kooperationen mit ausländischen Partnern realisiert.
Im einen Fall handelt es sich um eine seit 1993 bestehende Kooperation
mit einem US-amerikanischen Produktionsunternehmen, das ähnliche
Produkte herstellt und weniger komplexe Aufträge für amerikanische Kun-
den bearbeitet (Eberhard GmbH, Schlierbach, Hersteller von Montagean-
lagen zur Produktion von Steckverbindern).
Im anderen Fall wurden mehrere Vorstöße für Kooperationen in Indien und
China gemacht. Während sich die Kooperation in Indien zu einer begrenz-
ten Zulieferbeziehung entwickelt hat, sind die Verhandlungen mit dem chi-
nesischen Kooperationspartner derzeit so weit fortgeschritten, daß ein er-
ster Leistungsaustausch erfolgen kann. Dieses Unternehmen unterhält im
übrigen auch eine Tochtergesellschaft in England (Erhard GmbH & Co.,
Heidenheim, Hersteller von Armaturen für Gas- und Wasserleitungen).
Acht der am ErGo-Verbund beteiligten Unternehmen sind bisher keine
internationalen zwischenbetrieblichen Kooperationen eingegangen, sie
haben sich für verschiedene Alternativen entschieden, um die Internatio-
nalisierung ihrer Unternehmen voranzubringen.
ALTERNATIVEN ZU INTERNATIONALEN KOOPERATIONEN
Die Mehrzahl der am ErGo-Verbundvorhaben beteiligten Unternehmen
haben – wie die meisten Klein- und Mittelbetriebe – selbstbestimmte For-
men der Internationalisierung gewählt und entweder Tochtergesellschaften
im Ausland gegründet oder den Export verstärkt.
Zwei Unternehmen haben Vertriebstöchter gegründet:
Das eine Unternehmen verfügt über fünf Vertriebstöchter, jeweils eine in
England, Frankreich, der Schweiz, den Niederlanden und Österreich (ABM
Greiffenberger Antriebstechnik GmbH, Marktredwitz, Hersteller von Elek-
tro-, Brems-, Getriebemotoren und Sonderantrieben).
Das andere Unternehmen unterhält eine Vertriebstochter in Frankreich, die
den west- und südeuropäischen Raum bearbeitet (haacon hebetechnik
gmbh, Hersteller von Nutzfahrzeug-, Industrie- und Großbehälter-Hebe-
technik).
Zwei Unternehmen verfügen über Tochtergesellschaften für die Produktion:
Das eine Unternehmen betreibt zwei Tochtergesellschaften in Osteuropa,
jeweils eine in Polen und Tschechien, und erbringt dort Dienstleistungen
für die Produktion des Großkunden (Hörmann Barkas Industrietechnik
GmbH, Zulieferungen und Dienstleistungen für Kfz-Hersteller).
Das andere Unternehmen arbeitet mit zwei Produktionstöchtern, jeweils
eine in Tschechien und Italien, deren Produktionsprozesse teils parallel,
teils komplementär zu denen im Stammwerk angelegt sind (Wagon Auto-
motive GmbH, Waldaschaff, Hersteller von Türsystemen und Karosserie-
strukturen für Kraftfahrzeuge).
Vier Unternehmen im Verbund verfolgen die Alternative der Stärkung des
Exports. Sie gehen dabei ebenfalls unterschiedliche Wege:
Ein Unternehmen setzt sich für die enge Kooperation mit mehreren regio-
nalen Unternehmen ein und betreibt den Aufbau eines durchgängigen Be-
treuungsservices, um ausländische Märkte besser bedienen zu können
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Ein Unternehmen nutzt die Kundenkontakte eines schweizer Zulieferers,
um Zugang zu internationalen Märkten zu erhalten (Sitec Industrietechno-
logie GmbH, Chemnitz, Fertigungs- und Montageautomatisierung).
Ein Unternehmen versucht, durch verstärkte Informationspolitik in USA
und China Fuß zu fassen (Niles Simmons Industrieanlagen GmbH, Chem-
nitz, Hersteller von Dreh-Fräsbearbeitungszentren, CNC-Drehmaschinen).
Ein Unternehmen optimiert die interne Vertriebsorganisation, um den
Kontakt und die Geschäftsprozesse mit ausländischen Kunden zu verbes-
sern (Rottluff Schleifscheibenfabrik GmbH, Chemnitz, Hersteller von
Schleif-, Schrupp- und Trennscheiben).
RESÜMEE
Dieser kurze Überblick über die unterschiedlichen Internationalisierungs-
vorhaben der Industriepartner im ErGo-Verbundvorhaben zeigt, daß von
kleinen und mittleren Unternehmen viele alternative Wege eingeschlagen
werden können, die zwar möglicherweise nicht die Chancen internationa-
ler Kooperationen bieten, die den Unternehmen aber als weniger risi-
koreich und den eigenen Gegebenheiten als besser angepaßt erscheinen.
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